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De Rotterdamse ambtenaar: Bevroren of Bevlogen. 
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Achtergrond. Uit recent onderzoek naar rechtvaardigheid in relatie tot leiderschap blijkt een 
positieve relatie tussen procedurele rechtvaardigheid en zelfwaardering en dit effect wordt 
versterkt door het stimuleren van het belonen van zichzelf, een empowering leiderschapsstijl. 
Het empowerment van de medewerker wordt groter wanneer de medewerker zich meer met 
de organisatie identificeert. Identificatie met de organisatie is een belangrijk construct in 
onderzoek naar procedurele rechtvaardigheid en leiderschap en is daarom in dit onderzoek 
opgenomen als moderator. 
 
Doel. Dit onderzoek levert een bijdrage aan de theorieontwikkeling op het gebied van 
procedurele rechtvaardigheid, leiderschapsstijlen en effecten voor medewerkers. Ook 
kunnen de resultaten van dit onderzoek bijdragen aan de kwaliteitsontwikkeling van 
leiderschap, en daarmee is er relevantie voor human resource management. Het is zinvol te 
weten welke leiderschapsstijlen welk effect hebben zodat organisaties en opleidingsinstituten 
bij de kwaliteitsontwikkeling van management hierop in kunnen spelen.  
 
Deelnemers, procedure en onderzoeksontwerp. De doelgroep van dit onderzoek bestaat uit 
ambtenaren van de gemeente Rotterdam met een functionele salarisklasse 8 tot en met 12. 
Uit de doelgroep is een aselecte steekproef van 1570 personen getrokken. Zij zijn benaderd 
met een vragenlijst. In totaal zijn er 411 vragenlijsten retour ontvangen. De gemiddelde 
leeftijd van de respondenten is 43,55 jaar; 59,1% is man en 40,9% is vrouw.  
 Meetinstrumenten. Procedurele rechtvaardigheid is met de 7 items van de 
rechtvaardigheidsschaal van Colquitt (2001) gemeten. Empowering leiderschap is gemeten 
door alle subschalen van de schaal voor empowering leiderschap van Pearce en Sims 
(2002) samen te voegen tot één construct. Identificatie met de organisatie is gemeten met 
Mael en Ashforths (1992) Organizational Identification Scale. Voor het meten van status zijn 
vijf items gebruikt van Van Dijke et al., en de respectitems van Tyler en Blader (2002). 
Zelfwaardering is gemeten met 6 items van de State Self-esteem Scale (SSES), de 
subschaal Performance Self-esteem, van Heatherton en Polivy (1991).  
 
Resultaten. Uit de resultaten blijkt geen hoofdeffect van procedurele rechtvaardigheid op 
status en zelfwaardering. Empowering leiderschap laat hoofdeffecten zien op algemene 
status en vergelijkende status. De interactieterm procedurele rechtvaardigheid x empowering 
leiderschap heeft geen significant effect op de zelfdefinitie van de medewerker. De drieweg 
interactieterm procedurele rechtvaardigheid x empowering leiderschap x identificatie met de 
organisatie laat een significant negatief interactie-effect zien. De mediatieanalyse toont aan 
dat er significante indirecte effecten van de drieweg interactieterm op zelfwaardering zijn, via 
algemene status en autonome status. 
 
Conclusie. Procedurele rechtvaardigheid laat vooral een positief effect op algemene status 
en autonome status zien als de leidinggevende hoog scoort op empowering leiderschap óf 
de medewerker hoog scoort op identificatie met de organisatie. Als deze scores beide hoog 
zijn, dan heeft procedurele rechtvaardigheid weinig tot geen invloed op de zelfperceptie van 
status en autonome status door de medewerker; beide zijn dan hoog. Andersom, als beiden 
laag scoren op empowering leiderschap respectievelijk identificatie met de organisatie, dan 
heeft procedurele rechtvaardigheid ook weinig tot geen invloed op de zelfperceptie van 




Background. Recent research on justice and leadership showed a positive relation between 
procedural justice and self-esteem. This effect is stronger when encouraging self-reward, an 
empowering leadership style, is higher. Empowerment of the employee is higher when the 
employee identifies with the organization. Therefore, organizational identification –an 
important construct– is added as a moderator in this research on procedural justice and 
leadership. 
 
Aim. This research contributes to development of theories on procedural justice, leadership 
styles and self-definition by employees. Results also contributes to development of quality of 
leadership. Herewith results are important for human resource management. It is useful to 
know what the effects of leadership styles are, for organizations and training institutes to take 
into consideration. 
 
Participants, procedure, design. The target group of this research are civil servants of the 
municipality of Rotterdam, with a salary scale from 8 till 12. At random 1570 employees are 
selected from the target group to fill in a questionnaire. In total 411 employees responded. 
Average age is 43,55 year; 59,1% is male and 40,9% is female. 
 
Measures. Procedural justice was measured with 7 items of Colquitts (2001) justice scale. 
Empowering leadership was measured by creating one construct of all the subscales for 
empowering leadership from Pearce and Sims (2002). Organizational identification was 
measured with Mael and Ashforths (1992) Organizational Identification Scale. For 
measurement of status five items from Van Dijke et al. were used, besides the respect items 
from Tyler and Blader (2002). Self-esteem was measured with 6 items from the State Self-
esteem Scale (SSES), the subscale Performance Self-esteem, from Heatherton and Polivy 
(1991). 
 Results. Results showed no main effects from procedural justice on status and self-esteem. 
Empowering leadership showed main effects on general status and comparative respect. 
The two-way interaction term procedural justice x empowering leadership has no significant 
effect on self-definition of the employee. The three-way interaction term procedural justice x 
empowering leadership x organizational identification showed a negative significant 
interaction effect. As appears from mediation analysis there were significant indirect effects 
from the three-way interaction term on self-esteem via general status and autonomous 
respect. 
 
Conclusion. Procedural justice mainly has a positive effect on general status and 
autonomous respect when the leader scores high on empowering leadership or the 
employee scores high on organizational identification. When both these scores are high, 
procedural justice has no or little effect on general status and autonomous respect; both are 
high. The other way around, when both scores on empowering leadership and organizational 
identification are low, procedural justice has no or little effect too on general status and 
autonomous respect; both are low. 
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